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Resumo  
Devido à crise económica e financeira que, neste momento, se faz sentir na Europa, o serviço 
de assistência após-venda ganha cada vez mais importância numa empresa do ramo de 
carroçarias, como a CaetanoBus. Isto porque as empresas de transporte em vez de renovarem 
as suas frotas preferem fazer a recuperação das mesmas através do recurso à substituição dos 
componentes deteriorados. Deste modo, o fornecimento de peças no âmbito do Após-Venda 
tem sido mais requisitado, obrigando a que o seu serviço seja otimizado. 
Numa primeira fase, foi feito um levantamento ao sistema de após-venda, cujo objetivo era 
detetar anomalias e implementar ações para as ultrapassar.  Para se determinar estas 
anomalias foram utilizadas as análises VSM e o diagrama de Ishikawa. Assim sendo, as 
principais anomalias são: falhas na ligação entre a extranet e a base de dados da Empresa 
(SAP); problemas relativos a embalagens de grandes dimensões; ausência de um dia 
especifico para o fecho das listas de expedição. 
Foi ainda estudado e revisto o preçário praticado, o que irá permitir à empresa aumentar as 
suas receitas, visto que aquele, no início deste projeto, não estava correto, havendo, por isso, 
alguns preços mal calculados. Foi, também, definida uma época de revisão dos mesmos, e 
preparados certos procedimentos para o seu cálculo. 
Também se manifestou a possibilidade de que, nas entregas, a CaetanoBus poderia estar a ter 
prejuízo em algumas encomendas. Devido a isso foi feita uma análise dos custos de 
transporte, o que evidenciou, como se esperava, algumas falhas e efetuada uma proposta para 
as ultrapassar. 
Neste projeto, foram abordados os stocks de após-venda, recorrendo-se à análise ABC com o 
objetivo de se determinar quais seriam as peças mais importantes que foram vendidas nos 
últimos seis anos. Após terem sido determinadas as peças mais importantes, estas foram 
cruzadas com o stock existente no após-venda. Com este cruzamento foi possivel identificar 
possiveis materiais obsoletos. De seguida foram analisadas as vendas de autocarros dos 
últimos seis anos. O resultado desta análise foi utilizado para se conseguir determinar quais os 
modelos de autocarros mais vendidos. Após estes modelos serem conhecidos foram cruzados 
com os materiais do tipo A para definir uma lista de fibras, tampas e vidros, que se pretende 
que sejam fornecidos numa lógica de Just In Time (JIT). 
Por fim, foi estudado o problema do armazém de após-venda e proposto um novo layout para 
o mesmo com o objetivo de maximizar os locais de armazenagem e o espaço de trabalho. Ao 
mesmo tempo, efetuou-se um inventário ao material existente no armazém de modo a 
confrontar o stock virtual com o stock real e proceder-se à localização e identificação do stock 
real. 
Concluindo, os resultados do projeto foram positivos, uma vez que foi conseguida a 
implementação das soluções propostas o que permitiu maiores ganhos de eficácia na atuação 
do sistema, maior rigor na definição do processo conducente ao estabelecimento do preçário, 
redução dos custos com o envio de encomendas de pequeno valor e com a detenção de stocks, 
e ganhos de 15 % no espaço total do armazém, 47% de locais de stock, 63% de local de 
receção e 150% no local de expedição.  
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Assistance Process Optimization in the After-Sales System 
Abstract 
 
Due to the economic and financial crisis in Europe, the After-Sales Service gains increasing 
importance in a factory of bus bodies, such as CaetanoBus.  Since transport companies prefer 
to recover their fleet, instead of renewing them by replacing the most deteriorated parts and 
ensuring a longer lifetime of the vehicle. The After-Sales Service is thus in expansion, which 
demands continuous improvements. 
Initially, a survey on the After-Sales system was conducted, with the aim to detect anomalies 
and implement actions to overcome them. By using the VSM analysis and the Ishikawa 
diagram, the main flaws detected were: communication failure between extranet and the 
company database (SAP); problems with oversized packaging; absence of a specific day to 
close packing lists.  
The charged prices were revised. This revealed that at the beginning of this project the prices 
were miscalculated and it will possibly allow the company to increase its sales revenues. It 
was defined an anual price revision, and implemented some procedures to calculate them. 
An analysis of the delivery service at Caetano Bus revealed some flaws which can possibly 
explain the current losses in some orders. Considering the delivery costs, a solution was 
proposed. 
In this project, the After-Sales stocks were approached using ABC analysis, with the objective 
to determine the most valuable parts in the last six years. It was then checked the After-Sales 
stock, in order to identify obsolete equipment. Studying the bus sales in the past six years, the 
best-selling buses were determined. These results were compared with the A-items, in order to 
define a list of fiberglass, caps, and glasses, pretended to be provided using a Just in Time 
system (JIT). 
Finally, a new layout for the After-Sales warehouse was proposed in order to maximize 
storage places and working spaces. At the same time, an inventory of the existing materials in 
the warehouse was initiated, in order to make a comparison between the virtual stock and the 
real stock, and correctly identify and locate the real stock. 
To conclude, the project results were positive, as the defined priorities were thoroughly 
evaluated and the proposed solutions were implemented. This resulted in a more efficient 
functioning of the After-Sales system, an accurate price setting, cost reduction with low value 
orders and with stock storage, and produced gains of 15% in the warehouse space, 47% in 
stock places, 63% in the reception site, and 150% in the packing place.
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Neste capítulo começa-se por contextualizar o presente trabalho, apresentando-se a empresa 
onde o projeto se desenrolou, para de seguida se referir o conteúdo do projeto, bem como a 
metodologia adotada no seu desenvolvimento, sendo apresentada por fim a estrutura da 
organização da dissertação. 
1.1 Apresentação da Salvador Caetano 
Em 1946 o jovem Salvador Fernandes Caetano cria, com apenas 20 anos de idade, a empresa 
Martins & Caetano & Irmão, Lda, que se dedica ao fabrico de carroçarias para autocarros. 
Esta seria a origem do atual Grupo Salvador Caetano. Em 1968, torna-se o distribuidor 
exclusivo da Toyota em Portugal e, em 1971, é inaugurada, em Ovar, a unidade fabril para 
montagem de veículos comerciais com capacidade para produzir 50 unidades por dia. Nos 
anos seguintes, o grupo Salvador Caetano cresceu, diversificou a sua atividade e 
internacionalizou-se, estando presente em mercados como os do Reino Unido, Espanha, 
Alemanha, Cabo Verde, Angola e, mais recentemente, China.  
Na atualidade, o Grupo Salvador Caetano é um dos maiores grupos empresariais portugueses, 
com um universo de mais de 150 empresas, um volume de emprego de mais de 6.500 
trabalhadores, tanto no país como no estrangeiro, e um volume de negócios que supera os 2,4 
mil milhões de euros por ano. A sua atividade distribui-se por áreas diversas como a produção 
e distribuição de automóveis e autocarros, a produção de equipamentos industriais e de 
componentes, as energias renováveis, as tecnologias de informação, os seguros e a 
aeronáutica. 
O Grupo Salvador Caetano (SGPS), SA é a empresa mãe que controla o grupo e é constituído 
por três grandes unidades de negócio a saber: a Toyota Caetano Portugal SA, que se dedica ao 
negócio industrial e de representação automóvel Toyota; a Salvador Caetano Auto, SA, que 
abrange o negócio de retalho automóvel multimarca para o mercado ibérico; a Salvador 
Caetano.Com, SA, focada no negócio na área das tecnologias da informação. 
Da estrutura do Grupo fazem ainda parte duas empresas do ramo industrial: a CaetanoBus, 
S.A., para a produção de autocarros e a Caetano Components S.A., para a produção de 
componentes para a indústria automóvel e de componentes metálicos para outras indústrias. 
1.2 Apresentação da CaetanoBus 
A CaetanoBus, SA é a empresa que continua com o negócio embrionário do Grupo, ou seja, a 
fabricação de carroçarias para autocarros. A sede e a fábrica estão localizadas no concelho de 
Vila Nova de Gaia, terra de naturalidade do Comendador Salvador Caetano, fundador do 
Grupo. 
A CaetanoBus, SA foi fundada, no ano de 2002, em parceria com o Grupo Daimler-Chrysler. 
Em Janeiro de 2010, o Grupo Salvador Caetano procedeu à aquisição das ações que eram 
detidas, até aí, por aquele Grupo, passando a deter a totalidade do capital social da empresa. 
As carroçarias produzidas na empresa são montadas em chassis de várias marcas e com 
diferentes especificações, determinadas pelo cliente, sendo os autocarros destinados a serviços 
de turismo, ao transporte urbano e interurbano de passageiros e a serviços em plataformas de 
aeroporto. A maior parte da produção destina-se à exportação. 
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A CaetanoBus pretende afirmar-se como uma empresa de referência no mercado em que atua 
em termos da relação qualidade-preço de forma a satisfazer completamente os seus clientes. 
Para que isso possa ser possível existe um investimento contínuo na melhoria da produção e 
na utilização eficiente dos recursos existentes. 
A estrutura formal da organização está representada na Figura 1. 
Este projeto foi realizado no Departamento de Logística (LOG), na área de fornecimento de 
peças no âmbito do serviço de após-venda e envolveu a articulação com outros 
departamentos, designadamente, os de Após-Venda (AMC), Compras (PUR) e Vendas e 
Marketing (SAC). 
De facto, o Departamento de Logística é responsável pelo processo relativo ao fluxo de 
materiais e de informação, desde o fornecedor até ao utilizador final, seja este a própria 
empresa no âmbito do seu processo produtivo, sejam os clientes a quem fornece peças de 
origem para manutenção e reparação dos veículos vendidos. A organização deste 
departamento contempla três grandes áreas: logística interna, gestão de alterações/preparação 
de trabalho e planeamento de materiais/após-venda. Na Figura 2 está representada a estrutura 
interna deste departamento. 
Figura 1 – Organograma da CaetanoBus 
Figura 2 – Organograma do Departamento de Logística 




1.3 Projeto de Otimização do Processo de Assistência do Após-Venda 
Nos dias que correm, o processo de após-venda ganha uma nova importância no seio da 
empresa. Cada vez mais, os clientes recorrem a este serviço com o objetivo de prolongar a 
vida útil dos seus veículos. 
O serviço de após-venda só foi integrado na CaetanoBus em 2011, pertencendo antes a outra 
empresa do Grupo, Caetano Components, e apresenta algumas deficiências que prejudicam a 
desejada eficiência e eficácia dos processos relativos ao fornecimento de peças de origem aos 
clientes. Através da observação e do acompanhamento do processo, e tendo em conta o plano 
de trabalho previamente definido, foram sendo identificadas falhas e dificuldades tais como 
problemas de processamento de encomendas, designadamente na sua receção, na codificação 
das referências encomendadas, no preçário, no transporte e na falta de espaço para armazenar 
materiais e manusear cargas, bem como discrepâncias entre o stock virtual e o real. 
Deste modo, o projeto focou-se na otimização do processo de assistência do após-venda. 
Para tal, foi realizada uma análise ao Sistema de Após-Venda com o objetivo de determinar as 
possibilidades de o aperfeiçoar e criar condições para que este processo possa ser mais 
simples, rápido e conduza a uma melhor satisfação dos clientes.  
O preçário apresenta, à partida, uma falha, uma vez que não tem uma época rigorosamente 
definida para a sua atualização. O exame do preçário permitiu identificar erros no cálculo de 
alguns preços resultando em perdas para a Empresa. Foi assim definido o objetivo de criar e 
corrigir uma série de fórmulas para que estes enganos deixem de acontecer. Foi, também, 
determinada uma época para a sua revisão, com vista a diminuir a probabilidade de erros, uma 
vez que este trabalho passa por várias pessoas antes de ser aprovado. 
Foi ainda abordado o problema dos custos de transporte das peças para os clientes, 
examinando-se a relação entre o valor daqueles e o valor da encomenda de modo a reduzir os 
prejuízos envolvidos com a satisfação de encomendas de pequeno valor. 
Também se procedeu à análise dos stocks de após-venda, das vendas de materiais dos últimos 
anos, dos autocarros vendidos nos últimos anos com vista a procurar soluções e implementar 
a sua aplicação. Foram ainda cruzados os resultados dessa análise com o stock existente no 
após-venda, de maneira a retirar conclusões sobre o bom ou mau dimensionamento do stock. 
De seguida, e com base nas vendas de autocarros, determinou-se quais os modelos mais 
vendidos. Com esta informação foram elaboradas várias listas de fibras, tampas e vidros 
desses modelos com o objetivo de as vir a entregar aos fornecedores para que estes, 
respeitando a filosofia Just In Time, mantenham um stock, em vez de ser a CaetanoBus a fazê-
lo. 
Por fim foi estudado o problema de escassez de espaço no armazém, tendo sido realizado um 
estudo cujo objetivo era a definição de um novo layout para o armazém de Após-Venda que 
permita ganhos na zona de expedição, no espaço, nas prateleiras e nos locais de stock e 
manuseamento. Ao mesmo tempo foi realizado um inventário, cujo objetivo será confrontar o 
stock virtual com o stock real. Com a implementação de um novo layout, serão também 
localizados e identificados todos os materiais existentes no armazém de após-venda, 
melhorando a sua organização. 
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1.4 Método Seguido no Projeto 
O método de trabalho seguido ao longo do projeto caracteriza-se por uma sucessão de etapas, 
com o objetivo de conseguir obter os resultados propostos no início do mesmo. Estas etapas 
foram estipuladas juntamente com o Engenheiro Ivo Sá, no início do projeto, tendo sido 
constantemente atualizadas, sempre que havia necessidade para tal. Essas etapas serão 
descritas de seguida: 
 Introdução à empresa: acompanhamento do trabalho de vários colaboradores, com o 
objetivo de ganhar uma noção mais real do trabalho e do funcionamento do armazém; 
 Pesquisa bibliográfica sobre assuntos relacionados com o projeto; 
 Análise do estado atual do sistema de Após-Venda: levantamento do sistema; análise de 
vendas de peças e autocarros nos últimos anos; análise do stock de Após-Venda; estudo de 
custos de transporte; exame do preçário e reformulação do seu processo de definição; 
definição de um novo layout e realização de um inventário; 
 Desenvolvimento e aplicação de melhorias; 
 Avaliação dos resultados obtidos. 
1.5 Temas Abordados e a sua Organização 
Na introdução foi feita uma breve apresentação da empresa em que este projeto foi realizado e 
do grupo a que pertence, assim como o seu objetivo inicial. No segundo capítulo apresenta-se 
uma síntese do trabalho bibliográfico realizado, abordando-se os conceitos e ferramentas 
fundamentais relacionados com os problemas com que nos fomos deparando ao longo do 
desenvolvimento deste projeto. 
No Capítulo 3 é realizada a apresentação do problema estudado na presente dissertação. Neste 
é exposta a situação inicial vivida na CaetanoBus no sistema de Após-Venda do 
Departamento de Logística, assim como os passos que foram dados no sentido de identificar 
esses problemas. 
O capítulo 4 incide sobre as propostas desenhadas com vista à resolução daqueles problemas, 
junto com os passos que foram dados para a determinação dessas soluções e para a sua 
posterior aplicação. Neste capítulo são também descritos os resultados obtidos e as soluções 
esperadas. 
Por fim, no último capítulo expõem-se as conclusões do projeto desenvolvido e as 
perspectivas de trabalhos a desenvolver no futuro na área de Após-Venda. 
  





2. Enquadramento Teórico 
Procede-se agora à exposição dos conceitos e ferramentas principais que foram abordados ao 
longo do desenvolvimento do projeto. Começa-se por apresentar, de uma forma breve, os 
conceitos e ferramentas de Lean Manufacturing, para depois se descrever, de forma mais 
detalhada, as técnicas que guiaram a realização desta dissertação. 
2.1 Lean Manufacturing 
Lean manufacturing é uma das estratégias que muitas empresas têm tentado adotar, a fim de 
se manterem competitivas num mercado cada vez mais global, que se foca na redução de 
custos, eliminando as atividades que não acrescentam valor. Do sistema de produção Toyota 
resultaram muitas das ferramentas e técnicas de Lean manufacturing como, por exemplo, Just 
in Time (JIT), Total Preventive Maintence (TPM).  
Desenvolve-se após a Segunda Guerra, quando os fabricantes japoneses se confrontaram com 
a vasta escassez de materiais, de recursos humanos e financeiros. Estes constrangimentos 
resultaram no nascimento do conceito de Lean Manufacturing (Womack, Jones, e Ross 1990). 
De facto, os líderes das empresas japonesas tais como Toyoda, Shigeo Shing e Taiichi Ohno 
cedo responderam aos seus desafios através da elaboração de um novo, disciplinado e 
orientado sistema que hoje em dia é conhecido como “Toyota Production System” ou “Lean 
Manufacturing”. 
O sistema está concentrado em localizar as principais fontes de desperdício e, em seguida, 
utilizando ferramentas como JIT, redução de set-up e de outras, conseguir eliminar esses 
mesmos desperdícios. As ferramentas mais comuns são descritas em baixo (Monden 1998 ; 
Feld 2000; Nahmias 2001): 
 
 Cellular manufacturing: A meta deste é ter a flexibilidade necessária para produzir uma 
variedade de produtos de alta e baixa procura, enquanto mantém a elevada produtividade 
da produção em alta escala. 
 Just in Time: um sistema em que o principal objetivo é ter pouco material em stock 
visando que se produza apenas a quantidade necessária, ao ritmo necessário e quando 
necessário. 
 Kanban: Um sistema de sinalização para a implementação do sistema JIT. 
 Manutenção Preventiva Total (TPM): os colaboradores realizam a manutenção regular dos 
equipamentos para detetar eventuais anomalias. Como os colaboradores são os que estão 
mais próximos das máquinas, eles estão incluídos na manutenção e monitorização das 
mesmas com o objetivo de prevenir futuras avarias. 
 Redução do tempo de set-up: tentar reduzir continuamente o tempo de preparação e ajuste 
de uma máquina para a mudança de ordem de fabrico. 
 Gestão de Qualidade Total (TQM): um sistema de melhoria contínua centrado nas 
necessidades dos clientes. Os componentes chave são o envolvimento dos trabalhadores, a 
formação dos mesmos, metas a longo prazo, equipas de resolução de problemas, métodos 
estatísticos e reconhecimento das ineficiências que são produzidas pelo sistema e não 
pelas pessoas. 
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 5S: metodologia que visa o aumento da produtividade, concentrando-se numa eficaz 
organização do local de trabalho e em procedimentos de trabalho padronizados. 
2.2 Cinco S (5 S) 
A metodologia dos 5 S é a etapa inicial e a base para a implementação da Gestão da 
Qualidade Total (TQM). A sua denominação deriva da primeira letra de cinco palavras 
japonesas que descrevem essa metodologia, como se pode ver em seguida: 
 Seiri (Classificação): seleção entre o que é necessário e consequente eliminação do 
desnecessário; 
 Seiton (Ordenação): existência de um local próprio para tudo, e tudo no seu local próprio; 
 Seiso (Limpeza): limpeza e manutenção da área de trabalho; 
 Seiketsu (Normalização): normalização, treino e manutenção; 
 Shitsuke (Autodisciplina): disciplina para desenvolver a manutenção das normas e a 
melhoria contínua. 
O seu objetivo é mobilizar, motivar e consciencializar toda a empresa para a Qualidade Total, 
através da organização e da disciplina no local de trabalho. 
2.3 Just In Time (JIT) 
Just in time é um sistema de administração da produção que determina que nada deve ser 
produzido, transportado ou comprado antes da hora exata. Pode ser aplicado em qualquer 
organização, para reduzir os stocks e os custos de detenção. Este processo é o principal pilar 
do Sistema Toyota de Produção. 
Com este sistema, o produto ou a matéria-prima chega ao local de utilização somente no 
momento exato em que for necessário. Nas fábricas onde está implementado, o stock de 
matérias-primas é mínimo e suficiente para poucas horas de produção. Para que isto seja 
possível, os fornecedores devem ser capacitados e conectados para que possam fazer entregas 
de pequenos lotes na frequência desejada. 
JIT é um sistema em que o primeiro objetivo é o de reduzir continuamente até conseguir 
eliminar todas as formas de resíduos (Sugimori et al. 1977; Ohno 1998; Brown e Mitchell 
1991), através do desenvolvimento da filosofia de produção JIT e do envolvimento da força 
de trabalho (Ohno 1998; Schonberger 1986). São frequentemente citadas as seguintes práticas 
JIT: redução dos tempos de set-up, pull system production, entrega por fornecedor JIT, layout 
do funcionamento dos equipamentos, aderência ao calendário diário, planeamento estratégico, 
liderança, formação e participação dos funcionários. 
As duas principais formas de desperdícios são os stocks dos trabalhos em processo e atrasos 
desnecessários no fluxo de trabalho (Brown e Mitchell 1991) e podem ser resolvidas através 
da implementação de algumas práticas JIT, tal como a redução do tempo de set-up. Estas 
práticas, no entanto, exigem que os colaboradores sejam treinados para executar tarefas 
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2.4  Value Stream Mapping (VSM) 
Um fluxo de valor são todas as ações necessárias para levar um produto através dos fluxos 
principais, começando na matéria-prima e terminando com o cliente (Rother  e Shook 1999). 
O objetivo final do VSM é identificar todos os tipos de desperdícios na cadeia de valor e 
tomar medidas para que seja possível proceder à eliminação dos mesmos (Rother  e Shook 
1999). Vários investigadores têm desenvolvido uma série de ferramentas com o objetivo de 
otimizar as operações individuais dentro de uma cadeia de abastecimento. Estas, no entanto, 
são insuficientes para ligar e visualizar a natureza do fluxo de material e de informação em 
toda a cadeia de abastecimento. Do ponto de vista do fluxo de valor, deve trabalhar-se sobre 
todos os processos e não apenas sobre os processos individuais.  
Para aplicar o VSM será necessário seguir certos passos. O primeiro reside na escolha de um 
determinado processo com o objetivo de o melhorar. O próximo consiste em desenhar um 
mapa do estado atual, fazendo uma caracterização da forma como as coisas estão a ser feitas 
no momento atual. Para realizar este mapa tem de se acompanhar o processo, o que fornece 
uma base para a análise do sistema e posterior identificação das suas fraquezas. O terceiro e 
último passo é criar um mapa do estado futuro, que é uma imagem de como o sistema deverá 
funcionar depois das ineficiências removidas. Este último mapa é feito respondendo a um 
conjunto de perguntas sobre questões relacionadas com a eficiência e com a aplicação de 
ferramentas Lean. Este mapa torna-se então a base para as mudanças necessárias no sistema 
(Abdulmalek e Rajgopal 2007). 
Na Toyota, onde esta técnica começou a ser aplicada, ela é conhecida por “material and 
information flow mapping”, podendo ser aplicada a quase todas as correntes de valor (Rother 
e Shook 2003). 
2.5 Diagrama de Ishikawa 
O diagrama de Ishikawa é utilizado para descrever relações de causa e efeito, servindo, por 
isso, para identificar potenciais riscos em todas as fases de processamento onde os pontos 
críticos de controlo são incorporados. O diagrama de Ishikawa foi criado por Kaoru Ishikawa, 
um especialista japonês do controlo de qualidade estatístico (Ishikawa 1986). É uma 
ferramenta de análise que fornece uma forma sistemática de ver as causas que criam ou 
contribuem para os efeitos (Varzakas e Arvanitoyannis 2009). 
Os mapas de causa e efeito são uma ferramenta essencial para os gestores que procuram 
melhorar os complexos sistemas nas áreas de qualidade. Estes mapas são conhecidos por 
muitos nomes, entre os quais diagrama de Ishikawa, diagrama de espinha de peixe, diagrama 
de causa e efeito, árvores da realidade atual e mapas de estratégia.  
Os gestores podem, pelo menos, aplicar estes mapas de causa e efeito de cinco maneiras 
distintas. Em primeiro lugar, podem ser usados como uma ferramenta de diagnóstico para 
chamar a atenção para as causas de um problema (Evans 2005). Em segundo lugar, podem ser 
usados para identificar os pontos críticos de um sistema (Kaplan e Norton 2004). Em terceiro, 
podem ser utilizados como um guia de gestão de riscos, ajudando a atenuá-los (Card 1998). 
Em quarto, podem auxiliar os gerentes, tanto na formulação como na comunicação da 
estratégia (Kaplan e Norton 2004). Por último, podem ser uma poderosa ferramenta para 
ajudar os gerentes a ensinar o fundamental sobre relações de causa-efeito num sistema 
complexo (Scavarda et al. 2006). Na Figura 3 está representado um exemplo de um diagrama 
de Ishikawa. 





2.6 Controlo de Stocks 
O controlo de stocks é um instrumento de gestão muito útil para um bom funcionamento das 
empresas. Para isso, é necessário tomar decisões que possibilitem (Ohno 1998): 
 Ter o material na hora 
 No local certo  
 Na quantidade certa. 
Com isto, surge a necessidade das informações sobre os stocks serem as mais acertadas 
possíveis. Caso isso não aconteça pode haver resultados que não são desejáveis, como o mau 
funcionamento da empresa. Para que se possa evitar esse cenário, utilizam-se as seguintes 
ferramentas estatísticas: 
 Análise ABC  
 Técnicas de previsão de procura 
 Estimativas de parâmetros como Stock Máximo e Stock de Segurança 
O aumento do tamanho dos stocks pode resultar de falta de rigor das informações relativas ao 
stock (Uçkun, Karaesnen, e Savas 2008). Outra maneira de se identificar uma falha de 
precisão das informações pode ser um aumento nos custos relativos à logística. 
Os grandes objetivos do controlo de stocks são a maior exatidão nas informações sobre o 
stock existente e a redução de custos da logística. 
2.7 Análise ABC 
A gestão de stocks eficaz tem desempenhado um papel importante para o sucesso da gestão da 
cadeia de abastecimento. Para organizações que mantêm milhares de itens em stock, com 
pesos diferentes no negócio da empresa, não é realista prestar igual atenção a cada um deles. 
Figura 3 – Ilustração do modelo de diagrama de Ishikawa  
                   Fonte: http://www.lugli.com.br/2009/08/diagrama-de-causa-efeito-ishikawa/;Acesso em 10-10-2012 
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Assim sendo, os gestores são obrigados a classificá-los a fim de conseguirem controlar, de 
forma adequada, cada classe de acordo com a sua importância relativa. 
A análise ABC é uma das técnicas de classificação mais utilizada na gestão de inventários, 
sendo também conhecida por controlo de Stock Seletivo. Esta análise foi desenvolvida durante 
os anos 1950 pela General Electric. O sistema de classificação é baseado no princípio de 
Pareto ou regra de 80/20, e fundamenta-se na seguinte regra de ouro: “vital few and trivial 
many” (Yu 2011). 
Em seguida, são apresentados os conceitos e as políticas de controlo baseadas na análise 
ABC: 
 Itens A: controlo muito apertado e registo preciso. Estima-se que 20% dos materiais 
estejam incluídos nesta classe. 
 Itens B: controlo menos apertado e bom registo. Estima-se que 30% dos materiais 
pertençam a esta classe. 
 Itens C: controlo mais simples possível e registos mínimos, abrangendo os restantes 50%. 
A análise ABC providencia mecanismos para identificar itens que vão ter um impacto 
significativo no custo total (Vollmann 2005), além de ajudar a identificar as diferentes 
categorias de stock cuja gestão e controlo são completamente diferentes. 
Esta análise sugere que os stocks de uma organização têm valores diferentes (Lun, Lai, e 
Cheng 2010). Assim, os inventários são agrupados em três categorias (A, B e C), em ordem 
de importância estimada. Desta forma, os itens A são muito importantes para uma 
organização, sendo necessária uma análise de valor frequente. Os itens do tipo B são 
importantes, menos que os A, mas mais que os do tipo C. Os itens C são os menos 
importantes, uma vez que são mais numerosos e, ao mesmo tempo, representam menor valor 
económico (Werner 2002). 
2.8 Materiais Obsoletos 
Há material que não é visto com bons olhos numa empresa. É o chamado material obsoleto, 
isto é, material que já não tem uso para a empresa e, portanto, a probabilidade de voltar a ser 
reutilizado é muito pequena. Por outro lado, é um sinónimo de perda (Tomaselli 2007), o que 
faz com que nesses materiais estejam depositados grandes custos que, muito provavelmente, 
não serão recuperáveis. Estes custos são os custos de aquisição, que serão irrecuperáveis uma 
vez que o mais provável é estes materiais irem para a sucata, e os custos de manutenção 
relacionados com a ocupação de espaço do armazém e o manuseamento dos materiais, os 
quais serão evitáveis desde que este tipo de material seja eliminado. 
Para se precaver a detenção deste tipo de materiais a solução é realizar ações preventivas e 
corretivas. As práticas para a prevenção incidem sobre os cuidados a serem tomados para que 
um material não se torne obsoleto.  
  




3. Análise e Caracterização do processo do Após-Venda 
Este capítulo é dedicado à caracterização da situação inicial vivida na CaetanoBus, na área de 
Após-Venda do Departamento de Logística. Serão explicitados os problemas que foram 
identificados e os passos dados para a determinação dos mesmos.   
3.1  Descrição do Processo do Após-Venda 
O Após-Venda é um serviço que se destina a complementar o negócio de venda de autocarros. 
Em caso de necessidade (qualquer problema relacionado com a manutenção ou reparação do 
autocarro), os clientes dirigem-se a este sector para adquirir as peças em falta, mantendo 
assim as peças de origem da marca do seu autocarro. 
De referir que as encomendas são divididas por dois tipos de mercado. O mercado ibérico 
que, evidentemente, abrange Portugal e Espanha, e o mercado internacional que diz respeito, 
principalmente, à Alemanha e Reino Unido. Esta divisão organizativa foi uma estratégia 
definida pela Empresa para conseguir uma resposta mais eficiente nos dois mercados. 
O primeiro passo, que desencadeia o processo no após-venda, é a encomenda de peças pelo 
cliente. Para realizar a encomenda, os clientes devem utilizar a extranet. A extranet é um 
centro de informação exclusivo para fornecedores e clientes que trabalham com a 
CaetanoBus. Para conseguirem realizar as encomendas através da extranet, as empresas têm, 
primeiro, de se registar neste sistema informático. Assim, a CaetanoBus criará um perfil para 
cada empresa, em que cada um terá um código designado. A partir desse momento, as 
empresas podem aceder ao preçário, via extranet, já com os respectivos descontos, e realizar 
as encomendas. Estas têm de ser feitas referência a referência. Depois de submetida a 
encomenda, as pessoas responsáveis pelos mercados, ibérico e internacional, recebem, no 
respetivo email, uma notificação da extranet a informar que receberam uma encomenda. 
Aqueles responsáveis, depois, respondem pela extranet. No caso de as peças estarem 
disponíveis em stock, avisam quando é que irão ser expedidas. Não havendo em stock, irão 
informar qual o tempo previsto para o envio das mesmas. Se a referência pedida não existir no 
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Após a receção da encomenda, os colaboradores desta área começam por verificar se existem 
peças em stock. Caso existam, o processo segue para o armazém. Se essas peças não existirem 
em stock, então, há a necessidade de as adquirir. Sempre que este passo é realizado, é enviada 
uma informação ao cliente no sentido de transmitir o respetivo tempo de espera.  
As encomendas chegam ao armazém assinaladas sob a forma de uma lista. No início do 
processo, quando as encomendas chegam à CaetanoBus, estas são divididas por cliente. 
Assim, cada cliente tem uma lista. Esta lista, além de ter a designação das peças, tem o seu 
código interno e o local de stock, entre outras coisas, como pode ver-se na Figura 4. No 
armazém ao receber esta lista, o pessoal responsável tem de ir ao local de stock e separar o 
número de peças que são pedidas na encomenda. 
Figura 4 – Receção de encomendas na extranet 




O passo seguinte é preparar e embalar os materiais para a sua expedição, assegurando que 
estão devidamente protegidos, garantindo que a caixa não se abre e se percam os materiais. 
Cada mercado tem o seu dia de expedição. Enquanto o Ibérico tem expedição todos os dias, a 
expedição do Internacional é realizada à sexta-feira. Ao separar os materiais vai sendo dado 
baixa dos mesmos no SAP, que é a base de dados utilizada na CaetanoBus. Esta permite 
acompanhar todas as ações feitas com um material desde que ele chega à Empresa até ao 
momento em que sai.  
Após o embalamento, segue a expedição. Nesta fase, o armazém tem de avisar o transportador 
das medidas da embalagem, para que ele assegure que vai mandar um camião de acordo com 
aquelas. Por último, procede-se à faturação.  
Todos estes passos foram estudados e corporizados no diagrama de processo do após-venda 









Figura 5 – Lista de expedição do Após-Venda 





Para se determinar o tempo médio de espera que um material demora a vir do fornecedor 
foram escolhidos cinco materiais diferentes e foram vistos os respetivos tempos médios. Esses 
materiais e tempos médios estão representados na Tabela 1. Estes materiais foram escolhidos 
por serem dos mais pedidos e por pertencerem ao tipo A da análise ABC que se realizou e que 
se apresenta na secção 4.4. De seguida, calculou-se a média total de dias de espera dos cinco 
materiais, e considerou-se esse valor (6 dias) como o tempo necessário de espera pelos 
materiais que constam na Figura 6. De notar que os valores apresentados não correspondem 
aos valores observados por questões de sigilo da Empresa. 
 
Figura 6 - Diagrama do processo do após-venda 
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Tabela 1 - Média de dias de espera 
Material Designação Número de vezes 
pedido 
Média de dias de 
espera 
70022542 Tapa Pernas  25 12 
70006070 Suporte Mercedes P/Fusiv  10 1 
59104843 Porta Bat Modificação 
Elev.101358 
41 2.65 
101005 Elevador Vidro 22 1.09 
70004192 Farolim Pisca  21 13.5 
 
3.2 Levantamento dos Problemas no Processamento 
Para se conhecerem os problemas existentes neste sistema foi feito um acompanhamento do 
mesmo, de maneira a que, passo a passo, se possam determinar as suas eventuais falhas, de 
modo a ver quais as possibilidades de melhoria.  
A determinação dos problemas mais importantes baseou-se no debate com os colaboradores 
que todos os dias trabalham neste sistema, bem como nas conclusões tiradas do seu 
acompanhamento. Foram assim identificados problemas na receção das encomendas, no 
tratamento das listas, no preçário, no armazém, no embalamento e na expedição. Descreve-se, 
a seguir, a natureza dos principais problemas identificados: 
 
 Receção das encomendas: 
• Algumas das empresas que fazem as encomendas ainda não utilizam a extranet, usando 
o mail e o fax para realizar as mesmas o que, para as pessoas que recebem essas listas, 
é uma perda de tempo, uma vez que têm de estar com atenção a vários meios de 
comunicação, pois o sistema está todo concebido para a receção pela extranet.  
 Tratamento das listas: 
• Alguns dos códigos têm outros códigos associados, o que faz com que o trabalho das 
pessoas responsáveis pelos mercados, ibérico e internacional, seja mais demorado, uma 
vez que têm que confirmar qual é mesmo a peça que o cliente quer, bem como as 
especificações pretendidas. Por exemplo: 
 As tampas, portas, painéis laterais que são produzidas internamente, e que têm um 
código CaetanoBus, necessitam para serem vendidas no após-venda que lhes seja 
atribuído um novo código (591). Isto acontece porque a CaetanoBus não pode 
vender produtos semiacabados, ou seja, peças que são produzidas na Caetano para 
consumo interno. Assim, para estas poderem ser vendidas, têm de se associar um 
novo código. 
 Preçário: 
• Quando o preço das peças não está em SAP, as pessoas responsáveis pelos mercados 
têm de calcular esse preço para depois inserirem o mesmo no SAP; 
• Não está definida uma época para revisão do preçário. A sua definição permitirá saber 
quando e se os preços devem sofrer alguma alteração ou não; 
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• Alguns dos preços estão mal inseridos no SAP, o que faz com que essas peças estejam 
a ser cobradas a um preço que não é o pretendido. 
 Armazém: 
É aqui que se desenvolve uma parte relevante do processo e também é o que apresenta 
mais situações problemáticas, a saber: 
• A não existência de comunicação com as outras empresas do Grupo Salvador Caetano, 
que são clientes da CaetanoBus, para que estas assumam nas suas encomendas as 
quantidades mínimas que a CaetanoBus é obrigada a comprar aos seus fornecedores. 
Isto é, se a CaetanoBus tem de comprar um mínimo de 10 peças de uma referência, a 
empresa de vendas tem de procurar repercutir essa quantidade e avisar os seus clientes 
que a quantidade mínima de venda é de 10 peças; 
• Algumas vezes, com as encomendas ibéricas e internacionais, duas pessoas são 
insuficientes para conseguirem resolver todas as situações que lhes aparecem; 
• Falta de tempo para processar a encomenda. 
 Embalamento: 
A parte de embalamento também é realizada no Armazém, mas foi decidido considerá-la 
como se fosse uma área à parte. Assim sendo, os problemas são: 
• As caixas têm tamanhos standards. Mas, para peças muito grandes, as caixas maiores 
existentes não têm tamanho suficiente. Estas embalagens irão ser utilizadas 
preferencialmente para as expedições internacionais, uma vez que nestas a quantidade 
de materiais a enviar é sempre muito elevada; 
• A balança está situada num local onde não se consegue trabalhar corretamente com 
caixas de tamanhos muito grandes. 
 Expedição 
• Aqui, os maiores problemas que existem são maioritariamente provocados pelos 
transportadores. Quando uma embalagem está pronta para ser expedida, a pessoa 
responsável no Armazém informa o transportador dos tamanhos das caixas, para que 
este transportador saiba que tipo de veículo deve enviar para recolher essa encomenda. 
Algumas vezes, os transportadores mandam camiões cujas áreas de carga são muito à 
justa dos tamanhos das embalagens, o que faz com que as encomendas não possam ser 
enviadas, pois ou não cabem ou não seria seguro o seu transporte.Na elaboração desta 
análise foi utilizado o diagrama de Ishikawa, o qual foi sendo atualizado ao longo do processo 
de identificação das causas que fazem com que possa haver uma falha na expedição, 
culminando no que se apresenta na Figura 7.  
 






No momento em que foi feito o levantamento do sistema de após-venda, foi identificado 
como uma falha grave o preçário do após-venda.  
O preçário é atualizado, no fim de cada ano civil pelo Departamento de Logística. A 
Logística, depois envia o preçário para o Departamento de Vendas e Marketing, que carrega 
os preços na extranet. A partir deste momento, os clientes já conseguem aceder ao mesmo e 
ver os preços que vão passar a ser praticados. 
 A atualização incide sobre as peças que foram vendidas nos últimos dois anos, pois são elas 
que definem as referências que constam do preçário. Estas são obtidas através da utilização do 
SAP via transação ZVLD, transação esta que dá origem a uma lista como a que pode ser vista 
na Figura 8. Nesta, é necessário especificar o período de tempo no qual se quer as referências 
vendidas. Estas referências foram sendo atualizadas ao longo do ano pelas pessoas que estão 
responsáveis pelos mercados do Após-Venda e já vêm com os preços calculados, assim como 
a data até à qual os preços estão em vigor. À medida que cada referência é vendida, é dada 
essa informação ao SAP, que guarda um registo das mesmas. É através deste registo que o 




Figura 7 – Diagrama de Ishikawa. Causas que podem fazer com que a expedição não ocorra no tempo 
desejado 




Com o estudo do sistema, foi identificado que o preçário era atualizado apenas no fim do ano 
e que esta atualização não contemplava uma verificação precisa dos preços. Assim, no caso de 
um preço estar mal calculado ou ter algum outro tipo de erro, esse mesmo erro não é detetado 
e irá passar para o próximo ano.  
3.4 Transportes 
Após as peças estarem embaladas e faturadas, chega a altura de se realizar a expedição. Esta é 
a altura de tratar do transporte. Há algumas empresas que já tratam desse aspeto e são elas que 
suportam esses custos. Mas, na grande maioria das expedições, os custos de transporte são 
suportados pela CaetanoBus. 
Este é o último passo no processo do após-venda. É realizado pelo Departamento de 
Logística. A pessoa responsável por este processo, ou o responsável pelo mercado 
internacional ou o do mercado ibérico, têm de entrar em contacto com a transportadora, com a 
qual a CaetanoBus já tem contrato, e deve indicar a quantidade de volumes, as dimensões e o 
peso de cada um deles.  
Após este passo, a transportadora prepara o veículo e combina uma data para se apresentar no 
Armazém e recolher a encomenda. Chegando ao Armazém, a embalagem é depositada dentro 
do veículo de transporte, tendo, para isso, que levar duas faturas, uma colada na embalagem e 
outra junto ao motorista. Nos preços das peças não há nenhuma taxa relativa ao custo de 
transporte. Para algumas encomendas de menor valor, o que a CaetanoBus paga pelo 
transporte é superior à receita de venda. Este problema surge maioritariamente nas 
encomendas ibéricas, uma vez que é onde se encomendam menos peças, e há sempre uma 
grande possibilidade de estes casos surgirem. As encomendas internacionais são sempre em 
grandes quantidades e, por isso, o custo do transporte é sempre inferior ao valor total da 
encomenda. 
Os custos dos transportes variam com o peso e volume das encomendas, podendo ser 
consultadas as tarifas aplicadas para o mercado ibérico no Anexo A. 
3.5 Stocks de Após-Venda 
Na CaetanoBus existe o armazém geral, também conhecido como o Depósito 101, e existe o 
armazém do após-venda, conhecido como o Depósito 111. Ambos estão localizados no 
mesmo edifício, sendo o Depósito 111 muito pequeno, quando comparado com o 101. A área 
do armazém de após-venda está identificada na Figura 9 com um círculo vermelho, de modo a 
evidenciar a reduzida dimensão do mesmo. 
 
Figura 8 – Representação de uma lista obtida através do ZVLD 
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O problema dos stocks é fulcral para qualquer empresa e a CaetanoBus não foge a esta regra. 
Nenhuma empresa se pode dar ao luxo de ter material em stock que não vai ser gasto. Por 
outro lado, na área do após-venda há especificidades relativamente à dos de stocks de 
produção. Assim, em após-venda também se pretende ter algumas peças mais antigas, 
salvaguardando algum problema com autocarros mais antigos, através da disponibilização 
dessas peças. Mas, também não se pretende ter peças de alto custo, que já não são utilizadas 
nos autocarros atualmente. Este tipo de determinação de stocks incorpora uma certa incerteza, 
uma vez que não se pode prever ao certo o que os clientes vão pedir, sendo esses fatores 
impossíveis de controlar. Não é possível saber, com antecedência, se os autocarros vão avariar 
ou se vão ter acidentes. Devido a estes fatores, recorre-se a análises estatísticas às peças mais 
vendidas e aos autocarros vendidos nos últimos 6 anos, embora a CaetanoBus, por lei, tenha 
de garantir que assegura peças durante 15 anos. Nota-se que o universo dos 6 anos resulta de 
restrições de dados. Na secção 4.4, será apresentada a análise dos stocks relativos à após-
venda. 
Figura 9 - Armazém do Após-Venda 
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Outra condicionante do dimensionamento dos stocks, é o facto de o armazém de após-venda 
não ser muito grande. Assim sendo, também não há muito espaço para armazenar peças muito 
grandes.  
Como se pode verificar através da Figura 10, o armazém do após-venda, situado na parte de 
baixo, não tem muito espaço. Este é mais um motivo para que a determinação do stock tenha 
de ser feita com bastante cuidado. 
3.6 Armazém de Após-Venda 
Como já foi referido anteriormente, o armazém do após-venda é pouco espaçoso. Por isso, 
quando há necessidade de armazenar peças de grande porte, antes do embalamento, é 
frequente ocupar espaço pertencente ao armazém geral.  
Existe também o problema da receção do material encomendado pelo após-venda. Não existe 
um local próprio e acessível para a receção dessas encomendas. Neste momento, são 
armazenadas desordenadamente como se pode ver na Figura 11.  
Figura 11 – Encomendas mal armazenadas 
Figura 10 – Armazém do Após-Venda 
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Por outro lado, as caixas que o após-venda tem estão neste armazém numa estante reservada 
só para elas (Figura 12). Assim sendo, o espaço disponível ainda fica mais reduzido. 
 
 
A arrumação dos materiais no armazém de após-venda é outro problema. A grande maioria 
dos materiais ainda está nas embalagens originais dos fornecedores, pelo que o espaço 
existente está muito mal aproveitado, como se pode ver na Figura 13. 
O facto de os códigos das referências não estar impresso de forma igual em todas as caixas, 
ou nas embalagens de armazenamento, também dificulta bastante o trabalho de quem tem de 
procurar os materiais nas embalagens. Esta dificuldade pode ser observada na Figura 14. 
Figura 12 – Estante reservada às caixas standard 
Figura 13 – Prateleiras do armazém de após-venda 
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Como se pode ver na Figura 14, os códigos estão escritos a caneta, não tendo alguns boa 
visibilidade. Outro problema neste armazém é o facto de haver algumas caixas que estão 
vazias. E como já não é feito um inventário do armazém há bastante tempo, também não se 
sabe ao certo o que existe e o que não existe no armazém de após-venda.  
Figura 14 – Códigos nas caixas de arrumação 
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4. Resolução dos Problemas apresentados 
 
No presente capítulo são apresentadas as soluções que têm como objetivo corrigir as falhas 
apresentadas na análise e caracterização da situação inicial encontrada, assim como são 
propostas ações que visam a melhoria do sistema de Após-Venda da CaetanoBus. 
4.1 Levantamento dos Problemas no Processamento  
Depois de identificados os problemas existentes no processo de Após-Venda, foi feito um 
levantamento dos mesmos junto de todos os intervenientes no processo, com o objetivo de 
selecionar aqueles que, atualmente, conduzem a mais ineficiências. As conclusões desta 
análise levaram a uma seleção dos problemas prioritários a resolver e que foram os seguintes: 
 
 Embalagens de grande dimensão; 
 Preçários; 
 Definição de um dia para o fecho das listas internacionais; 
 Resolução do problema da receção de encomendas; 
 Criação de comunicação com os clientes empresariais para que estes assumam as 
quantidades mínimas exigidas à CaetanoBus pelos fornecedores; 
 Alteração do local da balança e sua calibração; 
 Ligação entre a extranet e o SAP. 
Estas conclusões foram determinadas com base na importância que elas têm no sistema. 
Assim sendo, estas são as que depois de resolvidas podem ajudar a tornar o sistema mais 
rápido e eficiente. 
Depois de tomada esta decisão, foi abordado caso a caso com o objetivo de calcular os 
benefícios em função dos custos para, de seguida, se tomarem as decisões necessárias para a 
implementação de soluções para os problemas detetados. 
Nos subcapítulos seguintes, serão apresentadas cada uma das soluções propostas. 
4.1.1 Embalagens 
As embalagens de grande dimensão e que não estão padronizadas são um problema que 
provoca inúmeras perdas de tempo, porque, devido à falta destas embalagens, as encomendas 
poderão não ser enviadas na semana correta. Assim sendo, o primeiro passo foi determinar 
que dimensões é que se pretendiam que as embalagens tivessem. Foi analisado o tipo de peças 
que podem vir a ser enviadas e que medidas eram pretendidas. Estas embalagens irão ser 
apenas utilizadas em casos de emergência, uma vez que a primeira solução, e a utilizada 
atualmente, é a de se reutilizar as embalagens existentes. Assim estas embalagens irão 
constituir uma medida de segurança que o armazém irá ter para uma eventual falta de 
embalagens de grande porte. 
Esta embalagem tem de ter o tamanho suficiente para conseguir transportar as peças maiores 
que a CaetanoBus expede. Entre estas peças estão fibras, vidros, pára-brisas e tampas. Os 
vidros e os pára-brisas podem ter alturas que chegam aos 2,20 m. Assim sendo, não é 
economicamente viável ter uma embalagem que vai ser enviada com a sua capacidade 
parcialmente utilizada. Como nem sempre são enviados vidros ou pára-brisas, não é 
necessário ter uma caixa com uma altura tão grande; desta forma o tamanho determinado para 
as embalagens será 3,20 x 1,1 x 1 m. No caso de ser necessário enviar um vidro, terá de haver 
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a possibilidade de aumentar a embalagem, ficando com 3,2 x 2,2 x 1 m. Estas medidas serão 
pouco utilizadas visto que, na maioria das vezes, os vidros e os pára-brisas são enviados nas 
suas caixas originais. No entanto, devem ser considerados imprevistos e as caixas terem mais 
vidros do que os que o cliente pediu, sendo assim necessário existir uma caixa com dimensões 
para os vidros. 
O passo seguinte foi estudar o tipo de embalagem pretendido. A escolha, por questões de 
preço, de armazenamento e de carga transportável, recaiu sobre uma caixa do tipo grade feita 
em madeira, como a representada na Figura 15. 
 
Figura 15 – Tipo de embalagem pretendida 
Estando definidas as dimensões e o tipo de embalagem que se pretende, começou a procura de 
fornecedores de embalagens. Para isso, foram utilizados os contactos já existentes na 
CaetanoBus. Antes de entrar em contacto com as empresas, foi efetuada uma pesquisa para 
ver se estas dispunham do tipo de embalagem pretendida. 
Outra solução encontrada foi a produção interna das embalagens. Isto já tinha sido utilizado 
pela CaetanoBus para outro tipo de projetos. 
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Marca Tipo de Embalagens Factos a Favor Factos Contra 
Eisim Caixa de tabela para a música, 
Caixa de Madeira, Base, OSB 
segurança 3 e gaiola 
Coleta o recebimento 
de mercadorias e 
produz as caixas 
As caixas não são do 
tipo vai e vem 
Hora 
Caixas de cartão e caixas de 
madeira Technobox 
As caixas de madeira 
technobox são 
desmontáveis, o que 
implica que quando 






de 1200 mm 
Deiramac 
Caixas de madeira, Caixas 
OSB, Caixas de combinação de 
materiais e  grades 
Realizam produtos e 
trabalhos "à medida" 
dos seus clientes 
As caixas não são 
desmontáveis 
Nefab 
Caixas e tabuleiros em 
contraplacado marítimo, 
caixas de cartão, contentores 
em aço rebatíveis, 
contentores em 
contraplacado marítimo, 
contentores e tabuleiros em 
plástico, flight cases 




standard não passam 
de 1,5 m de 
comprimento 
Tradembal 
Caixas de madeira e caixas 
reutilizáveis 
 
São caixas de cartão, 
o que não é o mais 
desejável para caixas 
de grande porte e que 




parecidas as que foram feitas 
para o projeto China 
Como são produzidas 
internamente, os seus 
custos poderão ser 
mais reduzidos do 




podem ser feitas com 
um tamanho definido 
pela empresa 
Como irão ser 
produzidas em aço, 
serão mais pesadas 
que as pedidas aos 
fornecedores 





 AMJ Monteiro 
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A AMJ não está na tabela, uma vez que, numa fase inicial, esta empresa era-nos 
desconhecida. Foi através da EMAF que decorreu na Exponor, que o contacto aconteceu. 
Foram marcadas entrevistas com as respetivas empresas para que pudessem apresentar os seus 
projetos e orçamentos para as especificações que a CaetanoBus propunha (Anexo B). 
Paralelamente procedeu-se ao cálculo de quanto iria custar à CaetanoBus produzir as caixas 
internamente, o que está representado na Figura 16. A embalagem que a CaetanoBus poderá 
produzir será de um material diferente, uma vez que a única solução para se fazer 
internamente será em metal, enquanto externamente as embalagens serão de madeira. 
Analisando este preço, podemos afirmar que é bastante elevado quando comparado com os 
orçamentos fornecidos pelas empresas, como será apresentado de seguida. Assim sendo, esta 
opção foi descartada, uma vez que a maior durabilidade das embalagens produzidas 
internamente não era uma mais-valia para a CaetanoBus, dado não ser viável a sua 
reutilização e serem mais pesadas. 
Na Tabela 3, são apresentadas as propostas de orçamentos que foram entregues à CaetanoBus 
pelas empresas. 
Tabela 3 – Orçamentos fornecidos 
Fornecedores Preço de uma 
embalagem sem 
transporte 
Preço de 50 
embalagens sem 
transporte 
Preço de uma 
embalagem com 
transporte 
Preço de 50 
embalagens com 
transporte 
Deiramac 166,05 € 8.302,50 € 170,97 € 8.548,50 € 
Nefab 435,97 € 21.798,50 € 435,97 € 21.798,50 € 
AMJ 
Monteiro 
155,29 € 7.764,50 € 155,29 € 7.764,50 € 
Eisim 110,39 € 5.519,50 € 135,30 € 6.765,00 € 
A empresa Hora não enviou orçamento e, por esse motivo, ficou de fora. 
Como podemos observar pela Tabela 3, as empresas que forneceram melhores preços foram a 
Eisim e a AMJ Monteiro. Foi enviado um email a estas duas, perguntando se queriam retificar 
o orçamento enviado. Sendo essa resposta negativa, foi apresentada a Tabela 3 à direção do 
Departamento de Logística para que esta tomasse uma decisão. 
Figura 16 – Preço interno de uma embalagem 
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No período em que este relatório foi escrito, a decisão ainda não tinha sido tomada; por isso 
mesmo, não poderá ser apresentada a solução final para este problema. 
4.1.2 Dia para o fecho das listas internacionais 
No início deste projeto, não existia uma ordem no que diz respeito ao dia em que se tinha de 
deixar de adicionar materiais às listas de expedições. Enquanto nas listas do mercado ibérico 
este problema não se fazia sentir com muita intensidade, fruto de este mercado ter uma 
expedição diária, no mercado internacional isto tornava-se num problema grave. Como este 
mercado só tem uma expedição por semana, as listas estavam sempre a sofrer aditamentos, o 
que fazia com que o trabalho no armazém se tornasse mais complicado e muitas vezes não 
fosse possível expedir-se tudo o que era pretendido. Assim, o pretendido é estabelecer regras 
e, mais especificamente, um dia para que estas listas não sejam mais alteradas e dar tempo aos 
colaboradores do armazém de conseguirem reunir tudo, de modo a que as expedições sejam 
enviadas com todas as peças encomendadas. 
Assim, e com o objetivo de resolver os problemas acima apresentados, foram elaborados 
planos tanto para as encomendas ibéricas como para as internacionais, com base nas opiniões 
e na experiência dos responsáveis por esses mercados.  
Para este plano teve-se em conta que as listas internacionais são muito maiores que as 
ibéricas, sendo que estas irão precisar de mais tempo que as anteriores. Ao mesmo tempo, 
foram estabelecidas datas para que as empresas de transporte recebam a informação das 
medidas e pesos das embalagens. Assim, a grande diferença entre os dois será que, para o 
mercado ibérico, foi elaborado um plano diário, uma vez que, tal como referido 
anteriormente, as expedições para este mercado verificam-se todos os dias, enquanto para o 
internacional apenas acontecem à sexta-feira de cada semana. Nas Tabelas 4 e 5, são descritas 
as definições dos planos para as listas internacionais e ibéricas, respetivamente. 




8h00 Impressão das Listas de Material a Expedir 
8h00 Início do Picking e Embalamento 
  
Quinta-Feira 




17h00 Fim da Expedição do Material 
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8h00 Impressão das Listas de Material a Expedir 
8h00 Início do Picking e Embalamento 
12h00 
Fornecimento da Informação de Pesos e 
Medidas e realiza-se a sua Faturação 
17h00 Fim da Expedição do Material 
Além das regras referidas nas tabelas anteriores, foram também adicionadas as seguintes: 
 Após a impressão da lista, não são permitidos aditamentos à mesma; 
 Caso o material não se encontre disponível, transita para a semana seguinte; 
 Situações pontuais e de extrema urgência só podem ser tratadas com a autorização escrita 
da direção do departamento. 
Estas regras foram entregues aos responsáveis pelos mercados internacional e ibérico, e foram 
expostas no armazém para que toda gente possa estar informada. 
4.1.3 Ligação entre a extranet e o SAP 
A extranet é controlada através de uma empresa externa à CaetanoBus, a Rigor, uma das 
empresas do grupo Salvador Caetano. Através da experiência dos responsáveis dos mercados 
ibérico e internacional, e da própria utilização da extranet, foram detetados vários problemas 
no funcionamento da mesma e da ligação desta com o SAP. 
Alguns destes problemas causam incómodo e são uma perda de tempo, tanto para os 
colaboradores da CaetanoBus, como para os próprios clientes. Por exemplo, o facto de se ter 
de fazer uma encomenda com mais que uma peça, e de se ter de fazer a mesma linha a linha, e 
de não poder ser feita através de um upload do Excel, torna-se muito inconveniente e faz com 
que muitas vezes os clientes evitem utilizar a extranet. Outros, fazem com que seja 
praticamente impossível ter a extranet sempre atualizada. 
Outra falha é a impossibilidade de nas respostas anexar elementos, fotografias e ficheiros. 
Esta faz com que muitas vezes a identificação dos componentes pedidos se torne muito mais 
complicada e que haja uma maior probabilidade de erro. 
Após terem sido identificados os problemas, foi iniciado um estudo para ver quais seriam as 
melhores hipóteses de melhoria. Nestas melhorias, o objetivo é fazer com que os clientes 
tenham a vida facilitada aquando das encomendas, os colaboradores não percam muito tempo 
para responder a estas e, ao mesmo tempo, seja fácil e fazível ter a extranet sempre atualizada, 
quer para os clientes, quer para controlo interno. 
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Para tornar possível a ligação entre a extranet e o SAP, foi necessário uma reunião entre a 
CaetanoBus e essa empresa, onde foram discutidas todas as sugestões de melhorias 
consideradas necessárias. 
Estas propostas encontram-se descritas de seguida: 
 Ligação entre a extranet e o SAP, de maneira a ser possível passar da extranet para o SAP 
e do SAP para a extranet; 
 Haver uma ligação na altura da faturação. Assim, seriam debitados os itens da encomenda 
automaticamente; 
 Possibilidade de a tabela de preços da extranet ser atualizada ao mesmo tempo que o 
preço é atualizado em SAP; 
 Possibilidade de resposta com elementos, fotografias e ficheiros, anexando-os na 
extranet; 
 Possibilidade de resposta sem fechar as encomendas (isto acontece nos 
orçamentos/identificação). Isto já é possível nas encomendas. O objetivo seria o sistema 
ser igual para as encomendas e para os orçamentos/identificações; 
 Possibilidade de se fazer um upload de Excel para os clientes não terem de fazer as 
encomendas linha a linha. 
Estas foram as opções de melhoria propostas à Rigor, a qual ficou de as estudar de modo a 
fornecer a solução mais adequada. 
4.2 Preçário 
De forma a ser possível encontrar uma solução para este problema, foram contactados os 
Departamentos de Logística e o de Vendas e de Marketing. Assim, foram explicadas as falhas 
e, em conjunto, foram debatidas as possíveis soluções. 
O primeiro passo foi no preçário de 2012 verificar as margens de lucro que estavam a ser 
aplicadas. Aqui foram logo detetados erros, uma vez que existem fórmulas para determinar os 
preços de vários tipos de materiais e estas não estavam a ser bem aplicadas. As margens serão 
sempre iguais para fibras, tampas e outras peças, consoante é prática na empresa. Essas 
fórmulas estão representadas na Tabela 6.  
De notar que, devido a questões de confidencialidade, foi necessário refazer os cálculos de 
modo a não apresentar valores observados e manter a consistência do estudo realizado. Por 
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Tabela 6 – Fórmulas utilizadas atualmente 





PVP=PMM*1,1*1,25 PVP=PMM*1,1*1,25 PVP=PMM*1,1*2,4 PVP=PMM*1,1*2,4 
40% 
PVP=137,5 PVP=137,5 PVP=264*0,6=158,4 PVP=264*0,6=158,4 
Concessionár
ios 








PVP=PMM*1,1*1,25 PVP=PMM*1,1*1,25 PVP=PMM*1,1*2,4 PVP=PMM*1,1*2,4 
10% 
PVP=137,5 PVP=137,5 PVP=264*0,9=237,6 PVP=264*0,9=237,6 
Descontos? Não Não Sim Sim 
  
Notas: PVP- Preço de venda ao público; PMM- Preço médio móvel 
Para as demonstrações apresentadas, o valor PMM utilizado foi 100. Assim consegue ter-se 
uma melhor ideia do que realmente acontece. Este valor também foi utilizado na Tabela 7. 
A margem de lucro que está prevista para todos os materiais, excepto vidros e pára-brisas, e 
que é obtida através da utilização das fórmulas indicadas anteriormente, será de 62% ou 63%.  
Esta percentagem é obtida através da seguinte fórmula, sendo que nesta não irá entrar o 
desconto: 
  
         
   
 
A partir da análise do preçário em vigor no início do projeto, com vista a determinar se a 
margem para todas as referências pertencia ao intervalo desejado, e cujos resultados são 
apresentados na Tabela 7, foi detetada a primeira falha grave existente. A fórmula utilizada 
foi igual à demonstrada anteriormente. 
Tabela 7 – Margens praticadas atualmente 
Classe Nº de referências Intervalo 
1 2 Negativos 
2 7 0% - 43% 
3 32 52% - 57% 
4 2097 58% - 62% 
5 62 63% - 67% 
6 14 68% - 72% 
7 7 73% - 77% 
8 5 78% - 82% 
9 6 83 % - 100% 
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De facto, com base na tabela anterior, podemos observar que a grande maioria das referências 
estão dentro do intervalo pretendido, sendo os casos onde os desvios são maiores os da classe 
1, 2, 8 e 9. 
Procedeu-se de seguida à análise dos itens cuja margem não estava dentro do intervalo 
previsto. Foram detetados dois problemas distintos. O primeiro resulta de a fórmula não estar 
a ser bem aplicada, enquanto o outro era um erro no preço de custo das referidas peças. 
Assim, depois de detetados todos os problemas, partiu-se para a resolução dos mesmos. 
Estando estes resolvidos, e com o objetivo de ter uns preços mais adaptados à realidade no 
preçário de 2013, foram definidas novas fórmulas a aplicar em categorias diferentes. Estas 
categorias definidas com base na importância que cada uma tem nas vendas do após-venda, 
são as seguintes: 
 Pára-brisas; 
 Vidros; 
 Tampas e Fibras; 
 Outros materiais. 
Na Tabela 8 são apresentadas as fórmulas que serão utilizadas a partir de agora. 
Tabela 8 – Fórmulas Propostas 
































Descontos? Não Sim Sim Sim 
 
Fazendo a análise a esta última tabela, podemos ver que muitos preços se mantiveram. As 
grandes alterações aplicadas são para os representantes que irão começar a pagar menos nos 
pára-brisas, e ligeiramente mais nas fibras e tampas; nos vidros o custo irá aumentar, pois 
passarão a ser tratados de uma forma diferente. Temos, também, que salientar que as fibras e 
tampas, tanto para concessionários como para o público, irão passar a ter um custo 
ligeiramente superior. 
Estando estas fórmulas definidas, e sendo respeitadas, o problema das margens será 
ultrapassado. A Tabela 9, comprova que as margens agora estão controladas e todas dentro do 
intervalo pretendido pela CaetanoBus. 
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Tabela 9 – Margens para 2013 
Classe Nº de referências Intervalo 
1 2742 62% 
2 880 63% 
Para evitar mais falhas como as que aconteceram no preçário de 2012, foi proposta uma época 
para revisão de preçários. O objetivo desta é separar a reformulação do preçário em vários 
meses, de maneira a que seja possível identificar e corrigir todos os erros detetados. Para isso 
foi apresentada à Direção do Departamento de Logística a Tabela 10. 
Tabela 10 – Proposta de época de revisão do preçário 
Mês Função 
Outubro 
Início de preparação do novo preçário. Definição 
das margens a aplicar. 
Novembro Aprovação do novo preçário 
Dezembro Apresentação dos novos preçários aos clientes 
Assim, e utilizando esta época, tem-se um mês para se identificar e corrigir eventuais erros 
que possam existir. O objetivo é tentar eliminar todos os valores mal calculados. 
Após a apresentação deste preçário, surgiu outra proposta por parte do Departamento de 
Logística. Foi pedido que se fizesse uma ferramenta com o objetivo de controlar o preçário. 
Mais tarde, foi determinado que tal não era viável, uma vez que isso iria dar o dobro do 
trabalho, porque os responsáveis pelos mercados internacional e ibérico iriam ter de realizar 
os mesmos passos na ferramenta e no SAP. Assim sendo, construiu-se uma ferramenta cujo 
objetivo era calcular os descontos. Ou seja, insere-se a referência da peça, introduz-se a 
quantidade e seleciona-se o tipo de desconto que se vai aplicar (Representante, 
Concessionário ou público geral) e, automaticamente, obtem-se o preço que o cliente irá ter 
de pagar.  
No início deste projeto, estes preços eram calculados à mão, o que faz com que se perca 
algum tempo, tempo esse que com esta ferramenta irá diminuir. O cálculo dos descontos entra 
no sistema de após-venda, no seguimento da encomenda realizada pelos clientes. Quando os 
responsáveis pelos mercados têm de enviar o preço que custa determinada peça, este já tem de 
ser o preço com desconto. Assim sendo, esta ferramenta irá ser utilizada diariamente.  
Esta ferramenta irá ser em formato Excel, para que seja de fácil acesso e para que todos os 
intervenientes consigam utilizá-la sem grandes dificuldades. Para que esta seja de fácil 
manejo e consiga, ao mesmo tempo, poupar tempo aos colaboradores, foi decidido que na 
página inicial iria ter um botão para se consultar o preçário, podendo também usar esta 
ferramenta para acederem ao formulário e ver se está tudo bem. Depois, foi incluído um botão 
para eliminar linhas deste preçário. Assim, se por acaso algum valor estiver mal calculado, 
podem sempre eliminar essa linha, eliminando assim o erro. Após a eliminação dos erros, tem 
de ser possível adicionar novas linhas, para que seja possível adicionar novos elementos ao 
preçário. Assim, foi criado o botão de adicionar linhas. Faltava apenas o botão mais 
importante, que era o de calcular os descontos. Este servirá para que o tempo de cálculo dos 
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descontos seja bem menor do que o utilizado inicialmente. Este botão é mostrado na Figura 
18, e aí será explicado o seu funcionamento. 
Esta ferramenta é mostrada nas Figuras 17 e 18. 
 
Figura 17 - Página inicial da ferramenta 
 
Como já foi mostrado, existem três tipos diferentes de descontos. Assim sendo, o primeiro 
passo quando se quer determinar um preço com desconto é inserir a referência no local 
indicado, assim como a quantidade que é pretendida. Depois bastará escolher o tipo de 
desconto que irá ser aplicado e carregar no pequeno botão que diz “calcular”. A ferramenta irá 
realizar todos os cálculos e dirá por quanto ficarão as referências pedidas. 
Como se pode observar, esta ferramenta é de manejo fácil, sendo, por isso, uma boa 
aquisição, que irá facilitar o trabalho dos responsáveis pelos mercados ibérico e internacional. 
A descrição mais detalhada desta ferramenta está disponível no Anexo C. 
Figura 18 – Botão de Cálculo de Descontos 




Com a CaetanoBus a ter de arcar com a generalidade das despesas relativas ao transporte das 
encomendas, foi realizado um estudo às encomendas enviadas. Este estudo abrangeu apenas 
as encomendas ibéricas, uma vez que estas são as que têm um valor económico mais baixo, 
podendo implicar que, em alguns casos, o custo do transporte seja superior ao valor da 
encomenda. A tarifa de transporte para os volumes de 1 kg até 10 kg é sempre igual e irá ser 
sobre estes que nos iremos debruçar mais, como será comprovado mais à frente. 
A análise realizada teve em conta o valor das encomendas, o custo de transporte, o custo 
interno da peça e o lucro que a CaetanoBus tem, com transporte e sem transporte (Tabela 11). 
Esta análise foi realizada para os meses de Setembro, Outubro e Novembro, sendo que foram 
encontradas algumas encomendas nas quais a CaetanoBus não teve lucro, uma vez que o valor 
das mesmas era muito pequeno. Na Tabela 12, estão indicados os resultados dessa mesma 
análise. 
Tabela 12 – Resultado da análise de transportes 
Todas as expedições 
Total de encomendas 231 
Com prejuízo 25 
Percentagem 10,82% 
Esta foi uma análise muito generalizada, visto que continha todas as encomendas ibéricas 
num total de 231. Foi, então, decidido complementar este estudo através de uma análise 
semelhante mas restringida a encomendas com valores inferiores a 25€. Esta análise permitiu 
determinar que era neste segmento que se encontravam as encomendas problemáticas deste 
ponto de vista. Na Tabela 13, estão representados os resultados obtidos nesta última análise. 
Tabela 11 - Estudo sobre transportes 
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Tabela 13 – Resultados obtidos após a análise das encomendas inferiores a 25 € 
Expedições abaixo dos 25 €  
Total de encomendas 54 
Com prejuízo 25 
Percentagem 46,30% 
Como se pode verificar pela análise realizada, quase metade das encomendas com valores 
inferiores a 25 € determinam prejuízos para a CaetanoBus. A proposta apresentada para a 
resolução deste problema consiste em aplicar uma taxa de transporte a essas encomendas, 
repartindo o custo total de transporte entre a CaetanoBus e o cliente e incentivando este a 
agrupar encomendas de peças como forma de evitar esta taxa. Mas qual será esse valor? 
Sabemos que o valor de transporte de um volume de 1 kg até os 10 kg custa 6.77€. Assim, se, 
por exemplo, for aplicada uma taxa de metade desse valor os prejuízos que a CaetanoBus terá 
irão ser substancialmente reduzidos e os clientes irão pagar uma taxa de transporte mínima. 
Podemos comprovar isso, verificando as Tabelas 14 e 15. 
Tabela 14 – Total de encomendas sem lucro com taxas de transporte 
Com taxa de transporte 
Total de encomendas 245 
Com prejuízo 12 
Percentagem 4,90% 
 
Tabela 15 – Total de encomendas sem lucro abaixo dos 25 € 
Expedições abaixo dos 25 € 
Total de encomendas 54 
Com prejuízo 12 
Percentagem 22,22% 
Aplicando a taxa de 3€ podemos comprovar que a percentagem de encomendas que acarretam 
prejuízo à CaetanoBus diminui para 22%. Esta solução de compromisso parece ser adequada, 
uma vez que para os clientes a taxa a aplicar é contida e irá permitir à CaetanoBus reduzir em 
cerca de 22% as encomendas que lhe dão prejuízo. 
4.4 Análise de stocks de Após-Venda 
Este subcapítulo vai ser dividido em três partes distintas, a saber: a análise de vendas de 
peças, comparação com o stock de após-venda e uma análise a autocarros vendidos. 
O objetivo é o de estudar os stocks de após-venda e, no fim, com base nos resultados elaborar 
uma lista de peças que serão as mais pretendidas e falar com os fornecedores das mesmas para 
que estes mantenham um stock de segurança, evitando com isto que seja a CaetanoBus a fazê-
lo. Para este fim, serão realizadas análises ABC às peças mais vendidas nos últimos anos e 
uma análise aos autocarros mais vendidos. Depois de realizadas estas análises, irá proceder-se 
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ao cruzamento dos resultados das mesmas, a partir da qual vamos poder identificar as peças 
com maior probabilidade de venda. 
Neste momento, o stock de Após-Venda está mal dimensionado, também devido à dificuldade 
de conseguir dimensionar um stock, e com este capítulo vai-se explorar este tema, para que 
mais tarde seja possível determinar um de forma mais rigorosa e mantê-lo. 
4.4.1 Análise de vendas de peças 
Como já foi referido anteriormente, a CaetanoBus tem obrigação, estipulada por lei, de 
fornecer peças até 15 anos após a venda de um veículo, fator que vem dificultar a 
determinação dos stocks de após-venda. Além disto, existe também o problema do mercado 
de após-venda não ser um mercado em que se consiga fazer previsões fiáveis, uma vez que é 
impossível determinar quando os autocarros, e que tipo de autocarros, irão ter um acidente ou 
uma avaria. 
Assim sendo, teve-se em consideração os últimos 6 anos de vendas de peças, para analisar o 
que mais tinha sido vendido e o que mais valor tinha para a Empresa. A decisão de fazer uma 
análise a apenas 6 anos e não a 15 foi da própria empresa. As razões para esta decisão estão 
relacionadas com a falta de dados.  
Numa primeira análise, foram examinadas as vendas dos últimos 6 anos, cujo resultado se 
pode observar na Tabela 16. 
Tabela 16 – Análise de vendas de peças dos últimos 6 anos 
Anos Nº de Referências Vendidas Valor Médio por Venda 
2006 5769 93,12 € 
2007 5699 94,82 € 
2008 5134 90,37 € 
2009 4966 71,24 € 
2010 5340 89,42 € 
2011 6449 81,66 € 
Todos juntos 33357 86,92 € 
Nota: Os valores apresentados são fictícios por motivos de sigilo 
 
O valor médio por venda é a razão entre o valor total das vendas e o número de referências 
vendidas. Através da Tabela 16 podemos concluir que 2009 foi o ano em que menos peças se 
venderam e o valor médio por venda foi menor, sendo seguido pelo ano de 2011 em que se 
venderam muitas peças, mas o seu valor médio também não foi muito superior ao de 2009. 
Isto leva a concluir que o ano de 2011 poderá não ter sido muito rentável, uma vez que se 
venderam muitas referências, mas o preço delas não era muito elevado. 
A forma de se obter um maior aprofundamento nesta análise foi através de uma análise ABC. 
Assim, realizou-se uma para cada ano e, posteriormente, uma para a globalidade dos seis 
anos. A análise foi efetuada tendo em conta o número de peças vendidas por ano e respetivo 
preço. Os resultados estão apresentados na Tabela 17. 
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Tabela 17 – Análise ABC aos diferentes anos 









Número de referências 
do tipo C 
2006 2400 391 574 1435 
2007 2119 351 554 1214 
2008 1881 338 520 1023 
2009 1953 381 530 1042 
2010 2011 343 541 1127 
2011 2456 438 646 1372 
Todos 
juntos 
6445 770 1549 4126 
Após as análises efetuadas, fomos fazer o mesmo para a globalidade dos 6 anos. Neste caso, 
as referências do tipo A eram 770, o que foi considerado um número ainda elevado. Assim 
sendo, essas 770 referências foram separadas, sendo realizada outra análise ABC a essas 
mesmas referências. O resultado dessa análise está na Tabela 18. 
Tabela 18 – Análise ABC às 770 referências de tipo A 
Tipo A Tipo B Tipo C 
330 293 147 
Com esta última análise, já é possível obter um intervalo suficientemente curto para 
determinar um bom stock de segurança, uma vez que a empresa interessou-se nas peças que 
correspondem a 80% do valor (Tipo A). 
Como medida de segurança, e para ficar com uma ideia exata do que realmente foi vendido 
nos últimos anos, fez-se um levantamento junto dos responsáveis dos mercados Ibérico e 
Internacional, com o objetivo de saber que tipo de peças eram vendidas com mais frequência. 
Concluiu-se que havia 4 grandes tipos, designados por famílias, de materiais vendidos. Estas 
4 grandes famílias são as seguintes: vidros, tampas, fibras e faróis; em faróis estão também 
incluídos os farolins e os piscas. Depois de definidas as famílias, procedeu-se ao seu 
isolamento e contagem, obtendo-se a Tabela 19: 
Tabela 19 – Famílias de referências 
  2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total 
Tampas 239 76 52 182 149 142 840 




79 18 53 38 18 45 251 
Fibras 189 81 163 101 49 104 687 
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Através da Tabela 19, podemos concluir que as famílias mais vendidas são a das tampas e a 
dos vidros. Com isto, podemos admitir que, no stock de após-venda, tem de estar uma grande 
variedade de peças destas duas famílias. 
4.4.2 Comparação com o stock de após-venda existente 
O próximo passo, foi cruzar os resultados da análise ABC com o material em stock no 
Depósito 111. Com isto vamos verificar se estas 770 referências do tipo A estavam no stock 
existente no início. Para tornar este cruzamento possível, foi retirada do SAP a lista das 
referências existentes no Depósito 111, havendo 885 referências diferentes. Na Tabela 20, 
estão representados os resultados destes cruzamentos. 
Tabela 20 – Análise ABC às referências existentes no Depósito 111 
 Tipo A Tipo B Tipo C 
Referências 
existentes 
42 39 18 
% do valor total 12.26% 8.84% 3.24% 
Podemos verificar que, das 770 referências, apenas 99 estão no Depósito 111. Estas 99 
equivalem a cerca de 25% do valor económico que está no stock de após-venda e a 11.2% das 
referências existentes no Depósito 111. Mas, então, e as outras 786 referências que estão no 
depósito de após-venda? Para resolver esta situação, convinha saber quando tinham sido 
vendidas pela última vez essas referências. Para isso, foi utilizada a transação ME1M do SAP 
para se conseguir obter as últimas transações de todas as 786 referências, tal como se pode 
observar na Tabela 21. 
Tabela 21 – Ultimas movimentações das referências 
  Sem nenhum 
movimento 
2001 Até 2009 2010 2011 2012 
Referências 145 66 114 189 272 
% do valor  15,13% 5,63% 20,51% 30,61% 28,09% 
% do valor 
total 
11,45% 4,26% 15,52% 23,16% 21,25% 
A percentagem do valor corresponde à razão entre o valor económico dessas referências sobre 
o valor económico total das 786 referências, enquanto a percentagem do valor total 
corresponde à razão entre o valor económico dessas referências em relação ao valor 
económico das 885 referências. 
Analisando a tabela anterior, podemos verificar que cerca de 16 % do valor económico total 
poderá ser considerado como material obsoleto, uma vez que 145 referências nunca foram 
vendidas, enquanto 66 referências já não são vendidas desde 2009. Entre 2011 e 2012 foram 
comercializadas 461 referências, o que equivale a 44.41% do valor económico total em stock. 
A conclusão que se poder retirar desta análise é que uma parte dos materiais que, neste 
momento, fazem parte do stock do após-venda poderá ser considerada como material 
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obsoleto. Podemos também afirmar que a grande maioria do stock de após-venda tem tido 
movimentos entre 2010 e 2012. 
4.4.3 Análise de vendas de autocarros dos últimos 6 anos 
A análise de vendas de autocarros foi realizada com o objetivo de fazer uma previsão dos 
modelos que irão necessitar de mais peças. Isto irá permitir definir um stock de acordo com os 
modelos mais vendidos. 
Assim sendo, o primeiro passo dado foi analisar quantas unidades foram vendidas nos últimos 
anos. Na Tabela 22 estão as unidades de autocarros vendidas ao longo dos últimos seis anos.  
Tabela 22 – Unidades de autocarros vendidos nos últimos 6 anos 
Anos 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Total de Autocarros 
vendidos 
575 700 534 384 367 439 
Como se pode observar pela tabela, podemos concluir que as vendas têm diminuído desde 
2007. Isto acontece porque, devido às dificuldades financeiras que estão a afetar toda a 
Europa, os potenciais clientes não conseguem renovar a sua frota. Mais uma razão para o 
após-venda ser tão importante, neste momento. 
Tendo já estes dados, o passo seguinte foi o de separá-los por modelos. Na Tabela 23 
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Tabela 23 – Modelos vendidos nos últimos 6 anos 
Anos 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Todos os 
anos 
Cobus 2400 12 12 18 5 9 13 69 
Cobus 2500 - - - - - 2 2 
COBUS 2700 - 16 5 - 17 13 51 
Cobus 2700 S 43 30 25 12 18 29 157 
Cobus 3001 206 261 251 88 110 87 1003 
Enigma Volvo 
UK 
13 - - - - - 13 
Levante 
Scania UK 
38 13 - - - - 51 
Levante Volvo 
UK 
29 15 - - 62 171 277 
Levante MB - - - - 19 - 19 
Tourino 174 258 174 82 95 64 847 
Touro 18 - - - - - 18 
Winner 4 6 11 35 11 18 85 
City Gold 
Carris 
38 - - 60 - - 98 
City Gold STCP - 50 - - 20 - 70 
City Gold 12m 
AL MAN A22 
- - - - - 2 2 
Interurbano - 1 1 8 3 1 14 
CSV - - - - - 5 5 
Optimo - - - - 3 25 28 
Hong Kong SD - - 1 69 - - 70 
Double 
Steering 
- - - - - 6 6 
Levante 3 
Eixos 
- 38 32 - - 3 73 
Levante 2 
Eixos 
- - 16 25 - - 41 
Analisando a Tabela 23, concluiu-se que as unidades mais vendidas nos últimos 6 anos foram 
o Cobus 3001, o Tourino, o Levante Volvo e o Cobus 2700S. Estes são os modelos mais 
vendidos e em relação aos quais se irá ter um maior stock, uma vez que serão eles que terão 
maior probabilidade de necessitarem de peças de substituição. Além destes, irão também ser 
adicionados os A69 e o A66, que são o último modelo produzido pela CaetanoBus. 
Tendo chegado a esta conclusão, o próximo passo foi o de fazer uma separação das fibras, 
tampas e vidros que nos últimos 6 anos foram vendidos para estes modelos. O objetivo é 
chamar os fornecedores e solicitar que eles façam um stock de segurança destas peças para 
que a CaetanoBus não tenha necessidade de o fazer. Estes ficheiros estão disponíveis no 
Anexo D. Claro que esta solução traz também algum risco pois caso as peças não sejam 
necessárias a CaetanoBus irá ter prejuízo, já que terá de as pagar ao fornecedor. Com esta 
solução irá ser aplicado o pensamento JIT.  
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Esta solução permite uma resposta mais rápida ao cliente e, ao mesmo tempo, não ocupar 
espaço no armazém de após-venda.  
4.5  Armazém de Após-Venda 
O armazém do após-venda tem, como já se disse, um grande problema que é a falta de espaço, 
tal como é demonstrado na Figura 19. 
 
Ao abordarmos este caso, tentamos solucionar outros problemas que foram identificados. O 
primeiro passo, foi verificar as embalagens uma a uma e retirar o seu conteúdo das mesmas e 
pô-los em caixas de stock. Desta forma, foi possível reduzir bastante o espaço ocupado em 
prateleiras. A tarefa seguinte era criar etiquetas visíveis e standard para todos os materiais no 
armazém de após-venda, como se pode observar na Figura 20. 
Figura 19 – Representação do layout inicial 
Figura 20 – Etiquetas do armazém 
de após-venda 
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Por fim, foi alterado o layout do armazém de após-venda. O objetivo para este novo layout era 
ganhar espaço de modo a conseguir uma maior zona de expedição e, com a utilização de 
novas prateleiras, aumentar os locais de stock, bem como melhorar o espaço de trabalho. Para 
isso, foram realizados diversos projetos que, após análise conjunta, foram sendo objeto de 
ulterior otimização, os quais estão apresentados no Anexo E.  
Com este layout, o armazém passará a ter três estantes novas e ficará mais comprido do que o 
antigo. Com isto, torna-se possível um aumento substancial do espaço para armazenar 
materiais. Com a aplicação deste layout, aumenta-se também o espaço para guardar as 
embalagens de maior porte, enquanto aguardam a expedição. Com a mudança de local da 
mesa, ela poderá agora ser utilizada completamente, isto é, pode ser trabalhada uma peça de 
grande porte através dos quatro lados da mesa. Mudando o computador, estamos a fazer com 
que ali fique a zona de expedição. Como anteriormente já foi referido, a balança também foi 
mudada para um novo local, para se poder aproveitar o espaço e se conseguir pesar 
embalagens de grande porte sem muita dificuldade. Este espaço também foi ganho devido ao 
facto das embalagens de cartão terem sido removidas do armazém de após-venda. Estas foram 
colocadas numa plataforma, tendo apenas sido mantida, no armazém, uma quantidade mínima 
necessária ao normal funcionamento do processo. 
Aplicando este novo layout, juntamente com todas as alterações que irão ser feitas, é esperado 
que este fique mais arrumado e que seja mais fácil encontrar-se alguma peça. Ao ser realizada 
esta mudança de layout, procedeu-se à devida arrumação de todos os materiais existentes no 
Armazém de Após-Venda. Esses estão, agora, devidamente identificados e localizados. 
Assim, sempre que se for ao SAP pesquisar por um material, este aparecerá com o local de 
stock correto, o que fará com que se poupe bastante tempo. 
Todos estes benefícios do layout aprovado pela direção do departamento, estão quantificados 
na Tabela 24. 
Tabela 24 – Melhorias obtidas com a proposta de novo Layout 
 
Situação Inicial Situação Atual Ganhos 
Espaço total (m2) 87,29 100,37 15% 
Estantes (m2) 21,79 26,44 21% 
Prateleiras (m2) 48,00 72,90 52% 
Locais de stock (m2) 42,79 63,04 47% 
Local de expedição (m2) 12,00 30,00 150% 
Local de receção (m2) 1,85 3,00 63% 
 
O novo Layout é demonstrado na Figura 21. 
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A identificação e localização dos materiais no armazém de Após-Venda só foi possível depois 
da realização de um inventário. Para este, foi retirada do SAP a lista de todos os materiais que 
estariam no Armazém de Após-Venda. Ao ser retirada esta lista, viu-se que o valor destes 
materiais era bastante elevado, sendo que, com o conhecimento adquirido ao longo dos meses 
e com a mudança de layout, foi possível afirmar que não existiam aquelas referências todas no 
armazém. Após o inventário estar praticamente feito, visto que foi impossível realizar o 
inventário para os vidros devido à localização dos mesmos, obteve-se o resultado apresentado 
na Tabela 25. 
Tabela 25 – Percentagens dos inventários (sem vidros) 
Percentagem dos existentes 39,85% 
Percentagem dos acertos positivos 16,59% 
 
Através da Tabela 25, podemos verificar que apenas 39.85% do valor económico que 
supostamente estava no armazém, realmente está lá. Por outro lado, temos 16.59% de valor 
económico que está lá e não deveria estar. Este último caso não é obrigatoriamente um fator 
positivo, visto representar dinheiro que está investido e não está contabilizado. 
Também, irá ser feita uma pesquisa no armazém geral das referências que não estão no 
Armazém de Após-Venda. O objetivo da mesma é confirmar se as peças pertencentes ao 
Após-Venda estão no mesmo local que o material destinado ao consumo interno. 
Na altura da elaboração desta dissertação, o inventário aos vidros ainda não estava realizado, 
assim como o cruzamento com as peças existentes no armazém geral, logo não se pode por 
agora ultimar o trabalho desenvolvido.  
Figura 21 – Aspeto do novo layout 
Otimização do processo de assistência do Após-Venda 
43 
 
5. Conclusões e perspetivas de trabalhos futuros 
 
No final deste projeto, pode afirmar-se que os principais objetivos propostos foram 
cumpridos, verificando-se um aperfeiçoamento em vários aspetos no sistema de Após-Venda. 
Deve-se referir que, em algumas situações, alguns resultados não foram alcançados, por falta 
de tempo para serem concluídos. 
Assim, no referente ao levantamento do Sistema, várias propostas foram aplicadas com 
sucesso, como é o caso da definição de um dia para o fecho das listas de expedição. Isto foi 
bem aceite, havendo, agora, cumprimento dessa regra. Este avanço permitiu que as 
encomendas sejam geridas com mais cuidado e tempo. 
Na determinação de stocks, foi elaborada uma lista com as peças com maior probabilidade de 
serem requisitadas (Anexo D). A partir dessa, foi possível a elaboração de uma lista a ser 
entregue aos diversos fornecedores, para que estes façam um stock, de modo a libertar espaço 
no armazém da CaetanoBus. Através desta mesma análise, foi possível determinar que o stock 
existente, neste momento, não está correto. 
Na situação em que a Europa vive atualmente, é cada vez mais importante rentabilizar o 
investimento e, ao mesmo tempo, ter preços competitivos. No decurso deste projeto, esse foi 
um dos objetivos que se tentou atingir. Para que isso fosse possível, foram alteradas as 
fórmulas de cálculo dos preços o que fará com que a CaetanoBus tenha uma maior 
rentabilidade nas peças vendidas e, paralelamente, mantenha a competitividade de preços. 
Também, foi desenvolvida uma ferramenta que irá facilitar o trabalho dos responsáveis pelos 
mercados ibérico e internacional. 
No que diz respeito aos transportes, foi encontrado um problema nas encomendas inferiores a 
25€. Para este intervalo de valores, existiam quase 50% de encomendas com prejuízo. Esta 
análise foi cuidadosa, visto que não se podia impor um preço muito elevado, pois os clientes 
poderiam tentar arranjar as peças noutros fornecedores. Tendo isto em consideração e tendo 
em conta o custo de transporte de uma embalagem de 1kg até 10kg, foi decidida a aplicação 
de uma taxa nunca superior a 3€, o que contribuirá para a redução destes prejuízos. 
Por fim, sentiu-se a necessidade de propor um novo layout para o armazém. O que se 
pretendia era aproveitar melhor o espaço disponível. Para isso ser possível, o primeiro passo 
foi passar todos os materiais para caixas de stock, onde se observou que apenas com esta 
medida o espaço ganho já era bastante considerável. Após a aplicação do novo layout, o 
armazém ganhou mais 47% de espaço para armazenamento e, ao mesmo tempo, a zona de 
expedição e a área de trabalho aumentaram 150% e 15%, respetivamente.  
Outro caso em que não foram atingidos os resultados propostos foi no inventário ao Depósito 
111. Este inventário é necessário para a CaetanoBus, e mais concretamente para o 
Departamento de Logística, conseguir identificar o que existe realmente e o que é stock 
virtual. O inventário é extremamente importante pois, após concluído, irá permitir a poupança 
de tempo ao responsável pelo Armazém de Após-Venda, já que não terá necessidade de andar 
a verificar se tem ou não os materiais pedidos. Esta informação ser-lhe-á dada através do 
SAP. Foram conseguidos os dados para os materiais, excetuando os vidros. Mesmo sem ser 
possível tirar uma conclusão definitiva, uma vez que faltam dados importantes, podemos 
afirmar que muitas das referências supostamente localizadas, neste momento, no Armazém do 
após-venda não existem.  
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Perspetiva-se, no entanto, que tanto o processo das embalagens como o do inventário sejam 
concluídos muito brevemente. 
Futuramente, será interessante o desenvolvimento das ligações propostas entre a extranet e o 
SAP. Também, será necessária a criação de regras no que diz respeito à entrada e localização 
de materiais no Após-Venda, nomeadamente sobre o modo como esses são tratados, de 
maneira que o trabalho realizado neste projeto não seja perdido. 
Do trabalho desenvolvido, é de salientar que, para se efetuar aperfeiçoamentos nos serviços, 
tem de se saber ouvir todos os intervenientes, pois são eles que trabalham diariamente e têm 
uma visão mais real sobre os diversos assuntos, para depois se poderem tomar decisões que 
devem ser devidamente explicadas. 
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Anexo A – Tabela de preços e regras para o transporte de 
encomendas 
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Anexo B – Especificações da embalagem pretendida  
 
 Embalagem de madeira do tipo grade; 
 Medidas pretendidas: 3.20 x 1.1 x 1 m 
 Carga máxima suportada: 350 Kg 
 Desenho do Protótipo: 
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Anexo C – Funcionamento da ferramenta de cálculo dos descontos 
 
Capacidades da aplicação desenvolvida: 
 
1. Calcular os descontos que os clientes têm 
Através da referência, da quantidade de peças a adquirir e do tipo de desconto que tem, a 
ferramenta fará o cálculo final. 
 
2. Consulta do preçário 
Permite, se necessário, consultar o preçário em utilização. Através desta é possível 
verificar os PVP´s das referências em utilização. 
 
3. Adicionar referências 
Permite adicionar referências ao preçário em utilização. Assim, da próxima vez que essa 
referência for necessária, não será preciso voltar a ver qual o seu PVP. 
 
4. Eliminar referências 
Permite eliminar referências que estejam a mais no preçário. Isto é, referência cujo PVP 
esteja errado, ou cuja designação não esteja correta. 
 
1. Como calcular os descontos dos clientes? 
 
1º. Página inicial – Botão de cálculo de descontos; 
2º. Introduzir referência do material, quantidades pretendidas e tipo de desconto; 
3º. Carregar no botão de calcular. 
Exemplos: 
1. Página Inicial - Botão de cálculo de descontos 
 
 
Otimização do processo de assistência do Após-Venda 
51 
 




3. Carregar no botão calcular 
 
2. Consulta do preçário 
 
1º. Página inicial – Botão de consultar preçário 
















1. Página Inicial - Botão de consultar preçário 
 
 
2. Após consultar, carregar no botão voltar ao menu principal 
 
 
3. Adicionar referências 
 
1º. Página inicial – Botão de inserir nova referência; 
2º. Introduzir referência, designação e preço unitário; 
3º. Carregar no botão voltar ao menu principal. 





1. Página Inicial - Botão de inserir nova referência 
 


















3. Carregar no botão voltar ao menu principal 
 
 
4. Eliminar referências 
 
1º. Página inicial – Botão de eliminar referência; 
2º. Introduzir referência a eliminar; 
3º. Carregar no botão voltar ao menu principal. 
Exemplos: 
1. Página Inicial - Botão de eliminar referência 
 






2. Introduzir referência a eliminar 
 
 
3. Carregar no botão voltar ao menu principal 
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Proposta Material Denominação Modelo 
719 10 5 356266 TAMPA LAT-COCA 
Cobus 
3000/3001/2701S/2701/2500 














51 1 1 59105104 51604706-SIDE FLAP Cobus 3001/2701 
85 1 1 59105108 51604705-FLAP Cobus 3001/2701 
122 2 1 59105110 41355404-FLAP Cobus 3000/2700 
41 1 1 59105114 
51604802-TAMPA LAT 
CAVA TR ESQ 
Cobus 3001/2701 
141 2 1 59105115 41355403-FLAP Cobus 3000/2700 
36 1 1 59105264 41355303-SIDE FLAP Cobus 3000 
256 4 2 59105266 41355503-FLAP Cobus 3000/2700 




65 1 1 59105348 51604801-SIDE FLAP Cobus 3001/2701 








Proposta Material Denominação Modelo 
254 4 2 59105230 SIDE FLAP - REAR WHEEL ARCH Cobus 
3000/2700S/2700 





















Proposta Material Denominação Modelo 
292 4 2 225273 
PLAIN GLASS - COBUS 
3000 
Cobus 2400/2700/2700S/3000 
274 4 2 51275101 
VIDRO SIMPL CINZ 
VENUS 40 PLANO COB 
3001 
Cobus 2701/2701S/3001 
248 3 2 51672301 GLASS Cobus 3001 
167 2 1 225271 GLASS COBUS 3000 Cobus 2700/2700S/3000 
116 2 1 59103301 
VIDRO FIXO CAIXILHO 
VENTAL 
Cobus 3001 




46 1 1 51599301 GLASS Cobus 3001/2701 
36 1 1 225255 GLASS Cobus 2700/2700S/3000 
72 1 1 51276601 DOOR GLASS Cobus 2701/2701S/3001 
106 1 1 51599201 GLASS Cobus 3001/2701 
79 1 1 51599202 GLASS Cobus 3001 














Proposta Material Denominação Modelo 
487 7 4 47402801 TAMPA LAT 





51 1 1 41951401 FLAP Enigma/Levante/Winner/MIDI 
























Proposta Material Denominação Modelo 
37 1 1 51362602 FIBRA CANTO FAROLIM TR DIR Levante/Winner 




Nº de Peças Por mês Proposta Material Denominação Modelo 
47 1 1 51642601 DOUBLE GLASS Winner/Levante 
105 1 1 51663301 DOOR HEATED GLASS Winner/Levante 







Proposta Material Denominação Modelo 





241 3 2 59103648 TAMPA LAT CAVA LINGUETE FECHO Winner/Tourino 





159 2 1 51025102 TAMPA LAT COMBUSTIVEL MONT Touro/tourino 





115 2 1 59100237 TAMPA LAT ABAST PINO ROSCADO 
Tourino/Touro/ 
Winner 
136 2 1 70000544 
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